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C.7 Erfolgsfaktor Entscheidungseffizienz —
Fiihrungsorganisation und Entscheidungsprozesse in
virtuellen Organisationen

1lja Haufs, Dirk Réhrborn
Communardo Software GmbH

1. Zusammenfassung

Innovationsfordernde Fiihrungsorganisation und schnelle, hierarchieiibergreifende Ent-
scheidungsprozesse sind Themen mit wachsender Bedeutung sowohl in der Wirtschaft
als auch in der Forschung und 6ffentlichen Verwaltung. Dabei stehen insbesondere in-
ternational titige Unternechmen und virtuelle Organisationen mit ihren stark dezentrali-
sierten Strukturen vor einer gro3en Herausforderung.

In diesem Beitrag wird ein innovativer Losungsansatz zur Effizienzsteigerung der Fiih-
rungs- und Entscheidungsprozesse mittels virtueller Gremienrdume vorgestellt. Die
Schwerpunkte liegen hierbei auf der Diskussion von spezifischen Anforderungen des
Fiihrungs- und Entscheidungsprozesses in virtuellen Organisationsstrukturen, der Vor-
stellung von Best Practice (Standard-)Prozessen und deren durchgéngiger Umsetzung in
der webbasierten Software ProductivityBoard. Anhand von konkreten Fallbeispielen
werden die Potenziale und Grenzen des Losungsmodells zur praxisnahen Diskussion

gestellt.

2. Erfolgsfaktor Entscheidungseffizienz

Zunehmend gewinnt das Thema der Optimierung des Fithrungs- und Entscheidungspro-
zesses in den Managementetagen an Bedeutung [1]. Der nach wie vor dominante Trend
zur Globalisierung, die fortschreitende Auslagerung ganzer Geschiftsprozesse und die
damit verbundene Notwendigkeit, strategische Partnerunternehmen noch enger in die
eigenen Organisationsstrukturen einzubinden, stellt auch die Fiihrungsorganisation vor
neue Herausforderungen. In diesem Umfeld wird der Fiihrungs- und Entscheidungspro-
zess wesentlich komplexer. So sind hierarchie-, standort- und unternehmensiibergrei-
fende Entscheidungsstrukturen, aber auch multikulturelle Aspekte, zu berticksichtigen.
Mit zunehmender Komplexitit und Verteilung des Fiihrungsprozesses wachsen auch die
Anforderung an das Management, eine hohe Entscheidungseffizienz zu bewahren, d.h.
Entscheidungen schnell zu treffen, die hierarchie- und unternehmensiibergreifende Ak-
zeptanz und Durchsetzung sicherzustellen sowie den Umsetzungsstatus konsequent
nachzuverfolgen [2]. Denn langatmige Abstimmungen und intransparente Entschei-
dungswege behindern sowohl die operativen Geschéftsablaufe als auch direkt die Inno-

vationsprozesse. In vielen Féllen kompensieren die nicht angepassten Fiihrungsstruktu-



284

ren und damit ineffizienten Entscheidungswege die erhofften Vorteile der Auslagerung

von Geschéftsprozessen und engeren Vernetzung mit Partnerunternehmen.

Durch die Komplexititssteigerung ist die erforderliche Nachvollziehbarkeit und Trans-

parenz sowohl der Entscheidungswege als auch von getroffenen Entscheidungen nur

schwer sicherzustellen. Damit wachsen die strategischen Gefahrenquellen, wenn bspw.

kritische Themen und damit potenzielle Risiken zu spét erkannt werden oder definierte

Corporate Governance Richtlinien bzw. Sicherheitsregeln nicht eingehalten werden [3]

[4].

Werden kritische Themen iiber Wie schnell erfolgt die
Hierarchie-, Standort- und

! Abstimmung und Entscheidung
Unternehmensgrenzen hinweg erkannt?

kritischer Themen?

A
Erfolgsfaktor

1
I Sind die Entscheidungs-
Entscheidungseffizienz .
Ist die Dokumentation von | e _g| ______ e | strukturen und —wege
transparent?

Abstimmungs- und
Entscheidungsvorgdingen
vollstindig und verfiighar? | —-=-=-=-7t 2=~~~

In

Werden die Corporate
I I I I Governance Richtlinien
: : : : und Sicherheitsstandards
: : : : > durchgdngig
Ist der Status offener eingehalten?
Entscheidungen und der
Entscheidungsumsetzung bekannt? Wie hoch ist der Back Office
Aufwand fiir die Vor- und
Nachbereitung von Sitzungen?

Abbildung 1: Erfolgsfaktor Entscheidungseffizienz

diesem Kontext gewinnt die Entscheidungseffizienz als kritischer Erfolgsfaktor ver-

starkt an Bedeutung (Abbildung 1) und umfasst die Aspekte der

hierarchie-, standort- und unternehmensiibergreifenden Aufnahme kritischer The-
men und strategischer Risiken,

Planung, Bewertung und Bearbeitung von (Entscheidungs-)Themen,

Abstimmung, Durchsetzung und Nachverfolgung von Entscheidungen,

Transparenz der Entscheidungsstrukturen und —abldufe und Nachvollziehbarkeit,
durchgingigen Dokumentation und Archivierung sowie

Einhaltung von Corporate Governance Richtlinien und Sicherheitsstandards.

Virtuelle Organisationen stellen aufgrund der stark verteilten und firmeniibergreifenden

Organisations- und Entscheidungsstrukturen besonders hohe Anforderungen an die Fiih-
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rungsorganisation und Entscheidungsprozesse. Der in diesem Beitrag vorgestellte An-
satz zum durchgingigen Management von Entscheidergremien greift diese Problematik
auf und stellt Moglichkeiten zur Steigerung der Entscheidungseffizienz in virtuellen

Organisationen vor.

3. Management von Entscheidergremien

in virtuellen Organisationen
Mit dem durchgidngigen Management von Entscheidergremien werden zum einen Ent-
scheidergremien als zentrales Fiihrungsinstrument in dezentral strukturierten Unterneh-
mensgruppen sowie (virtuellen) Firmennetzwerken implementiert. Zum anderen bein-
haltet der Ansatz die Anwendung standardisierter Entscheidungs- und Abstimmungs-
prozesse sowie deren durchgidngige Umsetzung mittels geeigneter Gremieninformati-

onssysteme (z. B. Communardo ProductivityBoard) [6].

3.1 Entscheidergremien in dezentralen Organisationsstrukturen
Innerhalb der Fiithrungs- und Entscheidungsstrukturen moderner Organisationen neh-
men Entscheidergremien eine zentrale Rolle ein und bestimmen damit mal3geblich die
Entscheidungseffizienz des gesamten Unternehmens. Als dezentrale Fiihrungsorgane
implementiert, dienen diese zur flichendeckenden Umsetzung von Entscheidungspro-
zessen.
In unterschiedlichen hierarchie-, standort- und firmeniibergreifenden Entscheidergre-
mien, , erfolgt bspw. die
- Abstimmung und Durchsetzung strategischer Entscheidungen im Fiihrungskreis
oder der Geschiftsfiihrung,
- Planung, Bewertung und Budgetierung interner Projekte im Projektsteuerungs-
kreis oder im Controlling Ausschuss,
- Teamkommunikation und Abstimmung von MaBnahmen in der Abteilungs-
bzw. Bereichssitzung oder in der regelméBigen Gruppensitzung,
- Aufbereitung und Entscheidungsvorbereitung strategischer Themen in Fachaus-
schiissen oder Strategieteams,
- strategische Integration von Partnern oder Kunden im Partnermanagement bzw.
1m Kundenforum,
- und weitere.
Insbesondere in virtuellen Organisationen {ibernehmen Entscheidergremien eine wichti-
ge Fiihrungsfunktion (Abbildung 2), wie zum Beispiel fiir die Synchronisation und Ein-
bindung der verteilten Unternehmenseinheiten oder zur gemeinsamen Abstimmung von

Planungen und Vorgehensweisen.
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Virtuelle Organisation

«. Aufnahme, Planung und
Vorbereitung strategischer Themen

Executive Board

ST Fiihrungs- Partner . Abstimmung und Durchsetzung
kreis Management . .
gemeinsamer Entscheidungen
T
Arbeits- Bereichs- Steuerungs- Partner ... Identifizierung und Bewertung
gruppen sitzung kreis Panel po tenzieller Risiken
S
1
Gruppen- Gruppen- ... Integration der verteilten
sitzung sitzung

Entscheidungsabstimmung in die
eigenen Entscheidungsprozesse

Abbildung 2: Aufgaben von Entscheidergremien in der

virtuellen Organisation

Trotz der Vielzahl vorhandener Gremien und der Relevanz des Fiihrungs- und Ent-
scheidungsprozesses wird ein Management der Gremien in den meisten Fillen vernach-
lassigt. Wahrend Geschiftsfithrungssitzungen noch weitestgehend standardisiert organi-
siert sind, erfolgt die Zusammenarbeit in anderen Gremien meist nach individuellen
Abléaufen und eine Vielzahl unterschiedlicher Systeme werden fiir die gleichen Aufga-
ben eingesetzt. Erarbeitete Ergebnisse und Entscheidungen sind unvollstindig doku-
mentiert, nur schwer nachvollziehbar und werden nicht nachgefasst. Offene Punkte und
deren Status sind nicht transparent und kritische Themen oder potenzielle Risiken wer-
den dadurch zu spét erkannt.

Neben den unnétigen Kosten entstehen dadurch auch strategische Gefahrenquellen,
wenn Corporate Governance Richtlinien oder Sicherheitsstandards nicht einheitlich ein-

gehalten werden.

3.2 Standardisierte Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse in
Entscheidergremien

Unabhéngig von der unterschiedlichen Funktion und Zusammensetzung ist die Arbeit in
Entscheidergremien durch vergleichbare Abldufe und sich wiederholende Routinetétig-
keiten geprigt. Damit ist eine Systematisierung und Standardisierung der Kernprozesse
grundsétzlich moglich und flichendeckend fiir alle Entscheidergremien iibertragbar. In
Abbildung 3 ist das Referenzmodell der Communardo Software GmbH fiir die wichtigs-
ten Kernprozesse in Entscheidergremien schematisch dargestellt.
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Entscheidungs- & Abstimmungsprozess in Entscheidergremien

Organisation & 'Entscheidungs- Sitzungs- Nachbereitung Monitorin
Koordination vorbereitung durchfiihrung & Umsetzung 9
P
Einrichtung & Unterlagen- _ Information & Nachbereitung & Fortschritts-
Verwaltung erstellung Diskussion Wiedervorlage reporting
Themen- & Inhalts- __ Entscheidungs- Feedback & MaRnahmen-
Portfolioplanung abstimmung findung Ergebnisinfo. reporting
Sitzqngg- Sitzun_gs— _ MaBnahmen- Archivierung Rev_igw
organisation vorbereitung planung Durchfiihrung
Informations- _ Dokument. &
verteilung Protokollierung
Informationsprozesse

(Vorsitzende & Organisatoren, Teilnehmer, Géste)

Abbildung 3: Standardprozesse in der Gremienarbeit

Der zentrale und zugleich aufwéndigste Teilprozess ist die Organisation und Koordina-
tion durch den Vorsitzenden selbst oder dessen Assistenten. Das beinhaltet zu Beginn
das Anlegen und Einrichten des Teilnehmerkreises und deren Rollen bzw. Verantwort-
lichkeiten, ggf. die Abbildung weiterer untergeordneter Gremien, wie z. B. Arbeits-
gruppen oder Fachteams sowie die Festlegung der Sicherheitsstufen. Die Arbeit in
Gremien ist sitzungsorientiert und entscheidungsgepréigt. Daher ist die Themenplanung
eine der wichtigsten Aufgaben. Das umfasst z. B. die Aufnahme und Abstimmung von
Sitzungs- bzw. Entscheidungsthemen, die Erstellung der Sitzungsagenda, die Zusam-
menstellung notwendiger Unterlagen, etc. Weitere Aufgaben der Koordination sind un-
ter anderem die Organisation von Sitzungen, wie Terminabstimmung, Einladung und
Raumplanung, sowie die Sicherstellung der inhaltlichen Vorbereitung, Dokumentation
und Protokollierung.

Die Entscheidungsvorbereitung ist essenziell fiir die Produktivitdt von Entscheidergre-
mien. Im Wesentlichen bestehen die Aufgaben aus der inhaltlichen Vorbereitung von
Sitzungen, wie z. B. der Zusammenstellung erforderlicher Dokumente, Prasentationen
oder Entscheidungsvorlagen. Dabei stellt die Abstimmung und Diskussion zwischen
den Teilnehmern zu einzelnen Themen im Vorfeld einer Sitzung oft eine besonders zeit-
intensive Aufgabe dar.

Wihrend der Sitzungsdurchfiihrung ist neben der Erfassung von Gespriachsergebnissen
insbesondere die Dokumentation und Protokollierung von Entscheidungen und der ent-
sprechenden Maflnahmenplanung von Bedeutung. In diesem Zusammenhang gewinnt

zunehmend die Verlagerung realer, personlicher Treffen hin zu Online Konferenzen
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bzw. virtuellen Meetings an Gewicht, sofern dies sinnvoll durchfiihrbar ist. Eine hdufig
unterschitzte Aufgabe ist die Nachbereitung von Entscheidersitzungen sowie die zuge-
horige Information und Einbindung der Teilnehmer, wie z. B. bei der Nachbesserung
von Vorlagen oder der Abarbeitung offener Punkte.

Das Monitoring umfasst im Wesentlichen zwei Kernaspekte. Zum einen beinhaltet es
die Steuerung des Entscheiderkreises durch den Vorsitzenden als solche, wie z. B. Prii-
fung des Status bzgl. der inhaltlichen Vorbereitung von Sitzungen oder Sicherstellung,
dass notwendige Unterlagen im Vorfeld von den Teilnehmern gepriift wurden. Zum
anderen beinhaltet das Monitoring die Nachverfolgung des Umsetzungsstands entschie-
dener Mallnahmen sowie die entsprechende Wiedervorlage in weiteren Sitzungen.

Die Definition von standardisierten Entscheidungs- und Abstimmungsprozessen in
Kombination mit der Implementierung firmeniibergreifender Entscheidergremien zur
Steuerung der virtuellen Organisation bildet die Basis fiir den Einsatz produktiver Gre-

mieninformationssysteme.

4. Gremieninformationssystem Communardo ProductivityBoard
Communardo ProductivityBoard ist ein innovatives Gremieninformationssystem, das
als Komponente in ein Unternehmensportal integriert wird [5] [6] und zur effizienten
Organisation von Entscheidergremien dient,. Eine Anbindung an vorhandene Verzeich-
nis- und Authentifikationsdienste, Terminplanungs- und E-Mail-Systeme erfolgt iiber
Spezialschnittstellen bzw. bewéhrte Standardtechnologien wie z. B. LDAP, SMTP und
COM. Alle anfallenden Aufgaben der tiglichen Gremienarbeit werden auf diese Weise
durchgingig und direkt zugreitbar in einer vollstindig webbasierten Arbeitsumgebung
unterstiitzt (Abbildung 4).
Der Einsatz eines Gremieninformationssystems wie ProductivityBoard ermdglicht die
- Abbildung von Entscheidergremien und Entscheidungsstrukturen sowie das Anle-
gen und Einrichten von virtuellen Gremienrdumen (Informations- und Kommunika-
tionsraum eines Entscheidergremiums).
- Umsetzung standardisierter Abldufe und die Automatisierung von Routinetitigkei-
ten, wie z. B. die Themenplanung oder Sitzungsorganisation.
- Sicherstellung der vollstindigen Dokumentation, Archivierung etc.
- Bereitstellung von Werkzeugen fiir die effiziente Vorbereitung, Abstimmung,
Kommunikation und Koordination.
- personalisierte Informationsversorgung, z. B. Benachrichtigung {iber offene Punkte,

Anderungen, aktuelle Aufgaben, etc.
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== g Themen- & Sitzungsbezogenes

Anlegen und Informationsmanagement

E.inr ich"ten. (Veranstaltungen, Termine,
elgens.tam.l.lger * Einladungen, Unterlagen-
Gremienriume zusammenstellung, Protokollierung
Monitoring . T~ Werkzeuge fiir standardisierte
Werkzeuge _= .- . I I Abliufe und Routineaufgaben
(Reporting, i = — (Themenplanung,
Feedback 5 Sitzungsorganisation,
Statuspriifung, etc.) - ,/ Entscheidungsprozesse etc.)
Kommunikationswerkzeuge :':; N
(Diskussion, Abstimmung von - - \ ~ | Personalisierung & Informationsdienste
Inhalten, Inhaltsbearbeitung = (Newsletter, Neuigkeiten, Anderungen,
etc.) =T Anfragen, Benachrichtigungen eftc.)

Abbildung 4: Gremieninformationssystem Communardo ProductivityBoard

Alle Aufgaben der téglichen Gremienarbeit fiir den Vorsitzenden, die Assistenten und
Teilnehmer sind in einer Arbeitsumgebung ohne Systembriiche durchfiihrbar. Die Inhal-
te sind zentral, sicher und vollstindig abgelegt, unabhingig von der lokalen Verwaltung
der E-Mails oder lokal angelegten Berechtigungsstrukturen. Das sind unabdingbare
Voraussetzungen in virtuellen Organisationsstrukturen.

Das integrierte Gremieninformationssystem unterstiitzt die wesentlichen Arbeitsabldaufe
und erleichtert die Routineaufgaben der tidglichen Gremienarbeit. Das umfasst alle rele-
vanten Aufgaben, von der Organisation, Entscheidungsvorbereitung und Sitzungsdurch-
fiihrung bis hin zur Nachverfolgung und dem Monitoring. Die vollstindige Dokumenta-
tion und Einhaltung der Informations- und Kommunikationsprozesse wird sicherge-
stellt. Damit werden Ergebnisse nachvollziehbar und die Nachverfolgung von verein-
barten Entscheidungen und MaBnahmen gefordert. Aulerdem kénnen Corporate Go-
vernance Richtlinien und Sicherheitsstandards direkt vorgegeben werden.

Mit geringem Aufwand wird fiir weitere oder neue Entscheidergremien ein eigener vir-
tueller Gremienraum angelegt und organisiert. Damit erfolgt sowohl eine umfassende
Standardisierung und Qualititssicherung fiir die gesamte Arbeit in Entscheidergremien
als auch die deutliche Reduzierung der Betriebskosten fiir den Systemeinsatz, da nicht
mehr fiir jedes Gremium manuell die Arbeitsweise und giiltigen Systeme definiert bzw.
eingerichtet werden miissen.

Mit integrierten, direkt flir alle Teilnehmer verfiigbaren Zusatzwerkzeugen, z. B. Web
Conferencing wird die Koordination und Mitarbeit vereinfacht, wie z. B. durch die
Moglichkeit, Diskussionen und Entscheidungsabstimmungen direkt an vorbereiteten

Sitzungsunterlagen durchfiihren zu kénnen [7].
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5. Ausblick

Komplexer werdende Produkte und steigende Dienstleistungsanteile zwingen Unter-
nehmen dazu, Verantwortung zu verteilen und Selbstorganisation zu fordern bis hin
zum kompletten Outsourcing von Wertschopfungsketten an Partner. Damit wandeln
sich die Anforderungen in der Fiihrungsorganisation. Die Koordination dezentraler Ein-
heiten und die hierarchietibergreifende Einbindung von Schliisselpersonen in den Ent-
scheidungsprozess mittels Entscheidergremien werden zu einer der zentralen Aufgaben
im Fiihrungsprozess.

Natiirlich reicht die Einfiihrung einer Softwareanwendung fiir die Steigerung der Fiih-
rungs- und Entscheidungsqualitét alleine nicht aus. Allerdings kann die Standardisie-
rung und die IT-gestiitzte Umsetzung von Fiihrungs- und Entscheidungsprozessen in
integrierten Gremieninformationssystemen einen mafgeblichen Verbesserungsbeitrag

leisten.
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